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で,根回しやゴマすりが評価結果に影響する余地
が生じろ。また，資源の配分方法に不確実性・暖
昧性が存在し，かつ予算や昇進ポストなどの資源
が不足している状況では，一部の個人や集団（部
署・派閥など）が，より多くの資源を手に入れる
ために，政治的な行動をすることがある。
実際の企業組織では，このような不確実性・暖
昧性や資源の希少性が常に存在しているため,希
少な資源をめぐる個人間･部署間の競争やコンフ
リクトは日常的に生じている。したがって，組織
の意思決定の現実を正確に表しているのは,経済
合理性や科学的管理の視点に基づいた組織研究の
伝統的なアプローチよりも，むしろ政治モデルで
あると考えられるようになっている（Drory
l993)。
組織内政治（社内政治。以下，組織内政治とい
う）は，企業や官公庁などの組織に広く存在し，
頻繁に生じていることが実証されている（Ganz
＆Murrayl980,MadisonetaL1980)。それゆ
え,政治は｢組織の一部｣と考えられており(Ganz
＆Murrayl980),組織は｢政治闘争の場(political
arenas）」と言われている（Mintzbergl985）。
また，Drory＆Vigoda-Gadot(2010）は，「組織
内政治の存在は防ぐことができず，それを悪用す
る人は必ず出てくる」と述べている。
Allison（1971）のいう「政治モデル」によっ
て組織内の意思決定が行われているならば,組織
構造の設計や人事･処遇に関する意思決定も組織
内政治の影響を受け，その結果として，従業員の
はじめに
多くのビジネスパーソンにとって、「会社には
『社内政治』が付き物である」という通説は納得
のいくものであろう。いわゆる「社内政治」と呼
ばれる現象は，わが国の企業に特有なものではな
く，諸外国の企業でも広く見られるようである。
その証左として，海外には，「組織内政治
(organizationalpolitics）」に関わる学術研究の
膨大な蓄積がある。
Allison（1971）は，組織における意思決定に
関して，合理的モデル（rationalmodel)，組織
プロセスモデル（organizationalmodel)，政治
モデル（politicalmodel）という３つのモデルを
提示した。合理的モデルとは，価値の最大化を目
指して合理的な選択が行われる形の意思決定のこ
とをいう。組織プロセスモデルとは，すでに確立
されたルーティンによって多くの選択が行われ，
新たな解決策の探索が滅多に行われないタイプの
意思決定のことをいう。政治モデルとは，コンフ
リクトゲ権力闘争，合意形成を通じて意思決定が
なされる形をいう．この政治的な意思決定の背景
には，個人や集団レベルでの自己奉仕的（selfL
serving）な関心が存在する。
政治を生み出す主な組織的要因は，不確実性・
暖昧性と資源の希少性であるといわれている
(Tilshmanl977，Drory＆Ｒｏｍｍｌ９９０)。たと
えば，人事評価の基準が暖昧な場合，評価の決定
要因が不確実なものとなり，正式な手続きの裏
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キャリアも組織内政治に左右されることになる。
たとえば、もし採用や昇進が組織内政治に大きく
影響受けるとすれば，経済合理性の点ではリー
ダーに立つべき有能な人材が，しかるべきポスト
に登用されない可能性がある。
組織内政治の研究には，このような，組織内政
治が従業員の企業内キャリアに与える影響に関し
ても豊富な蓄積がある。本稿では，組織内政治に
関する研究のうち，企業内キャリアとの関連を実
証したものを中心にレビューし，組織内政治と企
業内キャリアとの関係についての今後の研究課題
を提示する。
狭義の意味で組織内政治を定義した初期の研究
であるMayes＆Allen（1977）は，組織内政治
を，「組織に公認されていない目標を達成するた
め，および，公認されていない影響手段によって
公認された目標を達成するための影響力のマネジ
メント」と定義した。Mayes＆Allenは，定型化
した作業指示のような,策略的でない影響力の行
使は政治行動でなく，打算的で巧妙な策略的行為
が政治であり，影響力は政治行動の必要条件では
あるが十分条件ではないとして，影響力と政治行
動とを区別した。
狭義の組織内政治の研究において頻繁に引用さ
れるのはMintzberg（1983）の定義である。
Mintzbergは，組織内政治を「非公式で，表向き
は局地的で，一般的に軋礫を生じさせ，そして特
に技術的な意味で,非合法な個人または集団の行
動であり，（公式権限や公認のイデオロギー・専
門性を用いることはあっても）公式権限や，公認
のイデオロギー・専門性によって認められていな
い行動」と定義している。
このMayes＆Allen（1977）やMintzberg
(1983）の定義に含まれる「組織に公認されてい
ない（unsanctioned)」ことを組織内政治の重要
な特徴とする定義は,後の研究に受け継がれてい
る（たとえばFerris，etaL1994，Ferris，et
aL1996,Witt,etaL2000,Valle＆Witt2001)。
政治行動の自己奉仕的側面をより強調したの
は，Ferrisetal．（1989）の「短期的・長期的な
自己の利益を最大化するために,他者の利益に合
致する形，あるいはそれを犠牲にし得る形で，行
動が戦略的に設計される社会的影響のプロセス」
という定義である。Ferrisetal．（1989）の定義
の特徴は，組織内政治は「自己の利益」を追求し
たものであって，ときには他者の利益を損なうも
のであるという点を明確にしていることである。
同様の考え方は，Kacmar＆Baroｎ（1999）に
よる「他者や組織の幸福を考えず，自分自身の利
益を追求することを目標として行われる個人の行
動」という定義にも見られる。
このように，組織内政治はさまざまな形で定義
1．組織内政治とは何か
(1)組織内政治の定義
組織内政治はさまざまな形で定義されており，
統一見解として定着している定義はないが,組織
内政治のとらえ方には，大きく分けて２つのアプ
ローチがある。第一は，政治を，組織の基本的な
機能に貢献しうる，多様な社会的行動と定義する
ものである。第二は，組織によって正式に認めら
れていない，自己奉仕的（selfLseIving)）な行動
と考えるものである。前者が，組織内の他者また
は他の集団に影響を与える行動を幅広く含む一
方,後者は自己奉仕的な行動に限定されているた
め，前者が広義の組織内政治，後者が狭義の組織
内政治といえよう。
組織内政治を広義の意味で定義したものとして
は，Pettigrew（1973）の「組織における資源配
分システムに要求を出すために,個人または組織
のサブユニットによって行われる行動｣,Tushman
(1977）の「目標の定義，方向性，その他組織の
主要なパラメータに影響を与えるために権限やパ
ワーを用いること｣，Pfeffer（1981）の「選択に
不確実性や不同意がある状況において，自分に
とって望ましい結果を得ることを目的として，パ
ワーやその他の資源を獲得・開発・使用するため
に，組織内で行われる活動」などが代表例として
挙げられる。
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れている組織は政治的とは思われないが，もしそ
の組織が規模拡大の意思を持たなければ,サポー
ティブな組織とも思われないため，サポーティブ
であることと，政治的でないこととは必ずしも同
義でないと考えた。しかし,RandalletaL(1999）
の確証的因子分析による検証では，ＰＯＳとＰＯＰＳ
の弁別妥当性を決定づける結果は得られなかった。
Andrews＆Ｋａｃｍａｒ（2001）は〆回帰分析と
確証的因子分析の結果から，ＰＯＳとPOPSは異な
る概念であるが,共通の要素を含むものと分析し
ている。
このように，知覚レベルでの組織サポートと組
織内政治との弁別妥当性は十分に解明されている
とはいえないが，最近では，両者は別個の概念と
して扱うことが一般的になりつつある。Harriset
aL（2008）は，ＰＯＳは、POPSと負の関係にあ
るが,ＰＯＰＳと同一次元のものではなく，ＰＯＰＳと
その結果要因（職務満足，報酬満足，職務ストレ
イン，役割葛藤，離職意思）との関係を媒介する
変数であることを実証した。
されているが,多くの研究に見られる共通点を抽
出すると，組織内政治は，狭義の意味では，パ
ワー・影響力・専門能力・権限などの，個人や組
織が他者に対して有している力によって推進され
る行動のことであり，狭義の意味では，個人また
は集団による自己奉仕的な行動であって，組織全
体の目的・目標にしばしば反する行動を意味する
といえよう（FelTisetaL2002)。
広義の組織内政治が,意思決定への影響行動を
幅広く含む一方，狭義の意味での組織内政治は，
広義の組織内政治が持つ負の側面のみに着目した
ものといえる。狭義とはいえ，この意味での組織
内政治も，企業で一般的に見られる現象である
(Gandz＆Murrayl980)。組織内政治の実証研
究は，この狭義の意味で政治を定義したものが多
いため，組織内政治をテーマとした研究論文の中
では，政治の負の側面に関して議論したものが多
い。
(2)類似概念との弁別妥当性
①組織サポート′
組織サポート（organizationalsupport）とは，
組織が従業員の幸福(welfare）に配慮しているこ
とであり，従業員によって知覚された組織サポー
トをPOS(PerceivedOrganizationalSupport)と
いう（shore＆Shorel995)。
Nye＆Witt（1993）は，従業員に知覚された組
織内政治（POPSまたはＰＯＰ：Perceptionsof
OrganizationalPolitics)とＰＯＳとが強い負の関係
にあることを実証し，ＰＯＳとPOPSは同一概念の
両極であり，「政治的であること」と「サポーティ
ブでない」ことは同義であると述べた。しかし
Cropanzanoetal.(1997)は,離職意思(tumover
intentions)，組織コミットメント，職務関与，職
務満足度への影響の大きさに違いが見られること
から，ＰＯＳとＰＯＰＳは別個の概念として扱うこと
が望ましいと述べている。
RandalletaL（1999）は，施策が公正に実施
され，メンバー全員に同じルールが平等に適用ざ
②組織的公正
組織内政治の対極に位置すると考えられている
もう１つの概念として，組織的公正
(organizationaljustice）が挙げられる。実証研
究では，機会均等（Nye＆Wittl993），報酬・
認知の公正性（ParkeretaL1995）といった組
織的公正に関わる変数と，ＰＯＰＳとの負の関係が
立証されている。
Ferrisetal．（1995）は，組織内政治と組織的
公正との関係は，単純な対極的関係よりも複雑な
ものであると考え，「組織全体としての政治活動
の水準」と「組織メンバーのうち政治活動に加
わっている人の割合」によって組織環境を分類し
た。そして，政治活動に参加しているメンバーの
比率が高く，組織全体としての政治活動の水準が
低いときに組織は公正であると知覚され,政治活
動に参加しているメンバーの比率が低く，組織全
体としての政治活動の水準が高いときに組織は不
公正であると知覚されるというモデルを提示した。
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Andrews＆Ｋａｃｍａｒ（2001）は，先行要因と
なる変数との関係性の違いにより，組織内政治，
分配的公正，手続的公正，組織サポートという４
つの概念の弁別妥当性を検証した。先行要因とし
て挙げたＬＭＸ，集権化，公式化，同僚との協力，
役割葛藤,統制の所在との関係性の相違および確
証的因子分析の結果から，組織内政治，組織的公
正，組織サポートは，関連性はあるものの，それ
ぞれ異なる概念であることが実証された。また，
Aryeeetal．（2004）も，組織内政治と手続的公
正との弁別妥当性を立証している。これらの結果
から，現在では，組織的公正と組織内政治が異な
る概念であるという考えが定着しつつある。
リア・サクセスなどの，キャリアに関連するもの
がしばしば含まれている。以降の節では，組織内
政治の研究の３つのアプローチ（政治行動・影響
戦術，POPS，政治スキル）それぞれについて，
キャリアに関連した実証を行った研究のレビュー
を行う。そして最終節では，組織内政治と企業内
キャリアとの関係についての,研究上の課題と今
後の方向性について考察する。
２．政治行動と企業内キャリア
(1)政治行動とは
政治行動の研究では，個人や集団が行使する政
治戦術・影響戦術の内容や影響力の検証が行われ
てきた。研究の初期から，政治戦術・影響戦術に
はさまざまな形があると考えられており，政治戦
術･影響戦術の分類を試みた研究は数多く見られる。
ＡｌｌｅｎｅｔａＬ（1979）は，組織内政治は組織に
とって機能的にも逆機能的にもなりうる考え,組
織内政治を「個人または集団が,自分（たち）の
利益を増大･維持するための影響行動からなるも
の」と定義した。そして，マネジメント層へのイ
ンタビューに基づき，政治行動を「他者への攻
撃」「情報の活用」「イメージ形成・印象マネジメ
ント」「アイディアへのサポートの形成｣，「他者
の賞賛・ゴマすり」「パワー獲得のための連帯」
｢影響力のある人との関わり」「義務感・互恵的関
係の形成」の８つに分類した。
TMeschi＆Melburg（1984）は，「戦略的か
戦術的か」「アサーテイブかデイフェンシブか」
という２つの軸を用いて政治行動を４つに分類し
た。戦略的行動とは，長期的な個人の利益につな
がるような評判を形成しようとする行動であり，
戦術的行動とは，短期的でより具体的な目標に向
けた行動である。アサーテイブな行動とは，自分
が,組織の成功につながる特徴や能力を持ってい
る人間であるということを,組織内の他者に確信
させるための自己顕示行動（selfLpresentation
activities）を意味する。デイフェンシブな行動と
は，能動的なものではなく，自身が置かれた苦境
(3)３種類の研究アプローチ
組織内政治の研究には，大きく分けて３つのア
プローチがある。第一は，組織内の従業員や集団
による政治行動（politicalbehavior)・影響戦術
(inHuencetactics）に着目するアプローチであ
る。第二は，組織内の政治行動に対する個々人の
知覚であるＰＯＰＳに着目するものである｡第三は，
政治行動･影響戦術を効果的に遂行するための政
治スキル（politicalskill）を分析対象とするもの
である。
初期の研究は，第一のアプローチである政治行
動・影響戦術を扱ったものが多かったが，Gandz
＆Murray（1980）によって知覚（perception）
の重要性が指摘されたこと，および,FerrisetaL
(1989)により，先行要因・結果要因・モデレータ
を含む包括的なPOPSの因果モデルが提示された
ことによって，その後の組織内政治の研究は，
POPSを中心的な概念とする第二のアプローチが
主流となった｡政治スキルに焦点を当てた第三の
アプローチによる研究は，２０００年代の半ばから
行われるようになった。
組織内政治の実証研究では，組織内政治と，そ
の先行要因と結果要因，およびPOPSと結果要因
との関係をモデレートする要因として想定された
変数との関係が検証されてきた。それらの変数の
中には，年齢，勤続，出世６昇進の可能性，キャ
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業績評価においては，評価者は，自分自身が高
い評価を得られるよう，部下に実際よりも高い評
価を与え，「自分と部下が協力して高い成果を上
げた」ように見せかけることがある。このような
行動は，業績評価の基準が暖昧な場合や，主観的
な評価が行われるときに発生しやすい（Ferriset
aL1989)。
報酬決定に関しては，能力給（meritpay）制
度によって従業員間に給与差を設けることは，限
られた給与原資をめぐる個人間のゼロ．サム競争
をもたらし，政治行動が横行する原因になるとい
われている。個人業績ではなく集団を単位とした
業績に基づくインセンテイブ給は,個人間の競争
を抑制し，集団内での個々人の協力を促進する
が，その一方で，集団間の競争を生み出し，それ
に伴う政治行動を発生させる可能性がある(Ferlis
etaLl995)。
昇進は，能力や実績ではなく，「ゴマすり」な
どの政治行動の巧拙によって決まることがある。
また，部下が「ゴマすり」を行わなくても，上司
が自分のパワー基盤を強めるために，自分に忠実
な部下を昇進選抜において「えこひいき」するこ
とがある。このように，優秀な人材ではなく，上
司から好かれた人が昇進するということは，しば
しば見られるものである。
に対する反応としてとられる行動のことである。
影響戦術の分類として最も頻繁に取り上げられ
るのは，KipnisetaL（1980）による８分類であ
ろう。Kipnisetal．（1980）は，因子分析によっ
て，影響戦術を「アサーティブネス」「ゴマすり」
｢理性的行動」「制裁」「便益の交換」「上位者への
アピール」「妨害」「連帯」という８次元に分類し，
それぞれを測定する尺度を開発した。このKipnis
etal．（1980）の尺度は，その後の実証研究で活
用されている(たとえばVigoda＆Cohen2002)。
Zanzi＆OiNeill（2001）は，Mayes＆Allen
(1977）による影響行動の分類に依拠して探索的
因子分析を行い，政治戦術が「公認の戦術
(sanctionedpoliUcaltactics)」と「非公認の戦
術（non-sanctionedtactics」との２つに分けら
れることを明らかにした。Zanzi＆ONeillによ
れば､公認の戦術は，さらに「専門性の活用」「上
位目標」「ネットワーキング」「連帯形成」「説得」
｢イメージ形成」の６つに分けられ，非公認の戦
術は，「脅し.あてこすり」「策略」「乗っ取り」
｢情報のコントロール」「代理者の利用」「人材配
置への影響｣｢他者への攻撃｣の７つに分けられる。
（２）政治行動がキャリアに与える影響
①政治行動の人事への影響
採用選抜，業績評価，目標設定，報酬の決定，
異動，昇進といった，人事に関わる意思決定に政
治行動が与える影響は少なくないと考えられてい
る。たとえば採用面接では，面接者による評価
は，応募者の実際の性格や能力を忠実に反映した
ものではなく，応募者が自分を良く見せようとし
て行った印象マネジメントの影響が含まれたもの
となる。また，一般的に，人は自分と似た性質を
持つ人を好むため，採用面接においては，面接者
が自分と類似点･共通点の多い人を高く評価する
傾向がある。さらに，自分の社内でのパワーを強
めるために，自分と価値観や考え方が似ている人
を入社させようとして，採用プロセスに積極的に
関与しようとする人もいる（FerrisetaL1989)。
②実証研究
政治行動が人事上の意思決定，そして従業員の
キャリアに影響を与えていることは、多くの研究
で実証されている。MadisonetaL（1980）は，
従業員は，人事面での処遇が，組織内政治に大き
く影響を受けていると考えていることを示した。
MadisonetaLの調査によれば，昇進や昇給は，
職務上の業績によって決まっていると考えている
人が多いが，異動に関しては，職務業績よりも政
治行動が大きく影響すると考えている人が多い。
Judge＆Bretz（1994）は，Wayne＆Ferlis
(1990）による，「職務重視戦術」「上司重視戦術」
｢自己重視戦術」という影響行動の三分法を用い，
職務重視戦術と上司重視戦術の，キャリア・サク
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セスヘの影響の違いを検証した。職務重視戦術と
は，自分が担当職務において有能であるように見
せるための高揚（e血ancement）や自己PR行動
(selfpromotingactions）である。一方，上司重
視戦術とは，自分に対する上司の好感度を高めよ
うとする戦術のことであり，ゴマすり
(ingratiating）の一種である。
Judge＆Bretzは，人事評価には，評価者が被
評価者に対して抱いている好感度が影響すると考
えた。そして，好感度の上昇につながる上司重視
戦術はキャリア・サクセスに正の影響をもたらす
が，自己ＰＲ行動は相手からの好感度を下げてし
まうため，キャリア・サクセスにつながらないと
想定した。回帰分析による検証の結果，職務重視
戦術が外発的キャリア･サクセス(extrinsiccareer
success:給与水準･職位の高さ・昇進スピード)，
内発的キャリア・サクセス（intrinsiccareer
success：職務満足度・生活満足度）のいずれと
も負の関係にあり，上司重視戦術が，外発的・内
発的双方のキャリア・サクセスと正の関係にある
ことが明らかにされた。これらの結果からJudge
＆Bretzは，キャリア・サクセスを実現するため
には，自己ＰＲ行動よりもゴマすりを用いる方が
有効であることと，自己分析やキャリア・パスの
検討のみならず,組織内政治の重要性を認識する
ことの必要性を主張した。
Ｃｈｅｎ＆Ｆａｎｇ（2008）は，部下がアサーテイ
ブな印象マネジメントを行っていることが,上司
からの人事評価の結果と正の関係にあることを実
証した。この実証結果は，部下によるアサーテイ
ブな印象マネジメントが,人事評価における上司
からの過大評価を誘発する可能性を示しており，
人事評価が(制度上ではなく実態として）職務遂
行能力や業績を忠実に反映したものになっていな
いことを示したものといえる。
3．組織内政治の知覚（POPS）と企業内
キャリア
(1)POPSとは
組織内政治の第二の研究アプローチはPOPSを
分析対象とするものであり，組織内政治の研究に
おいて最も多くの蓄積がある。POPSは，「同僚や
上司の自己奉仕的行動が，どの程度，仕事環境の
特徴として強く表れているかに対する，個々人の
主観的評価」と定義されている（FerrisetaL
2000)。
このアプローチでは，人は，現実そのものでは
なく，現実に対する知覚に基づいて行動するとい
うLewin（1936）の考え，および，知覚は，たと
え実際の現象を誤解したものであっても重要であ
るというPorter（1976）の考えに基づき，客観的
事実ではない，主観的知覚としての組織内政治，
すなわちPOPSの分析こそが重要であると考える。
Vigoda-Gadotetal．（2003）は，①実際の政
治よりも測定しやすいこと，②利害関係者の認識
の上での現実であるために，行為者の考え方や意
思に（実際の政治よりも）強く表出されること，
③実際の政治よりも従業員の態度や行動に強く影
響すると思われること，という３つの理由により，
実際の政治ではなくPOPSを測定する方が，科学
的研究として価値があると述べている。
一方で，POPSのみに着目した研究方法の限界
も指摘されている。Vigoda（2000a）は，知覚
は，社会・政治的な雰囲気に対する個々人の意見
であるから，POPSは組織内政治の間接的な尺度
というべきものであり，組織全体の政治的環境の
指標としては限界があると述べている。また，
POPSの研究の多くが依拠するFerrisetaL(1989）
のモデル,およびその後の研究で開発されたPOPS
の尺度が，もっぱら組織内政治の負の側面に着目
したものであるため，ＰＯＰＳの研究では，政治が
もたらすプラスの面や中立的な側面が実質的に無
視されてきたという批判もなされている（Ferris
etaL2002)。
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POPSの結果変数として挙げられているのは，
職務関与，職務満足度，職務不安，組織からの撤
退（organizationalwithdrawal）であり，POPS
は，これらの従業員の職務態度や行動にネガティ
ブな影響を与えると考えられていろ。この中で，
キャリアとの関わりで重要なのは組織からの撤退
である。ＦｅｒｒｉｓｅｔａＬは，労働市場が安定した状
況にあり，かつ，従業員が，外部労働市場に転職
機会が存在すると考えているとき，仕事環境が政
治的なものであるという知覚により，組織からの
撤退行動，すなわち離職（tumover）が誘発され
ろと考えている。
FerrisetaLモデルでは,知覚されたコントロー
ル(perceivedcontrol）と理解(understanding）
が，ＰＯＰＳと結果要因との関係をモデレートする
と考えていろ。すなわち，知覚されたコントロー
ルや理解の水準が高いときには，ＰＯＰＳが従業員
の意識や態度に与えるネガティブな影響が小さく
なるということである。
知覚されたコントロールとは，他者や状況に対
する自分の影響力に関する自己評価のことであ
り，理解とは，物事の因果関係・発生理由に関す
る自分の理解水準に関する自己評価のことであ
る。従業員は，自分のコントロールや理解の水準
が低いと考えているとき，組織内政治を自分に
とっての脅威と解釈するが，これらが高いと考え
ているときは，組織内政治を機会ととらえろ。
知覚されたコントロールは,役職昇進に伴う職
務権限の拡大によって増大すると考えられろ。理
解の水準は，時間の経過，経験の蓄積，組織への
社会化によって高まるので,勤続期間が長くなる
につれて高くなると考えられていろ。よって，こ
の知覚されたコントロールと理解は，いずれも従
業員のキャリアと密接に関連するものといえる。
(2)Ferrisetal．（1989）のPOPSモデル
ＰＯＰＳを中心的概念とする実証研究の基礎となっ
たのは，Ferrisetal．（1989）が提示したモデル
である。Ferrisetal．（1989）のモデルは，先行
要因，結果要因，モデレータといった，ＰＯＰＳを
中心的概念とする因果関係を包括的に示した最初
のものである。FerrisetaL（1989）モデルの全
体像は，図ｌに示したとおりである。
FelTisetaL（1989）モデルでは，POPSの先行
要因を,｢組織的影響(organizationinnuences)｣，
｢職務・仕事環境の影響Oob/wolkenvironment
inUuences）」，「個人的影響（personal
influences)」の３つに分けている。組織的影響と
しては，集権化，公式化，階層レベル，コント
ロールスパンが挙げられており，職務・仕事環境
の影響としては,職務の自律性,スキルの多様性，
フィードバック，昇進機会，他者（同僚・上司）
との相互作用，が挙げられている。個人的影響と
して挙げられているのは，年齢，性別，マキャペ
リアン的傾向，自己モニタリングである。
これらの先行要因のうち，キャリアに関わる変
数は，職務・仕事環境の影響の１つである昇進機
会（advancementopportunity）と，個人的影響
の１つとして挙げられている年齢である｡ただし，
昇進機会とPOPSとの関係性は明確ではなく，２
通りの考え方がある。第一は，昇進機会は客観的
に知覚されうるので，昇進機会はＰＯＰＳにほとん
ど影響しないという考え方である。第二は，昇進
機会が制約されていると（主観的に）知覚された
場合（すなわち，昇進が希少な資源とみなされた
場合）に，POPSが生じると考えるものである。
年齢に関しては，FerrisetaL（1989）は，若
年者の多くが，会社で成功するためには，社内政
治よりも高い実績を上げる方が重要だと考えてい
ることを示した実証研究に基づき，若い従業員
は，年齢の高い従業員よりも政治を知覚しないと
考えた。これは，若年者の方が，会社での仕事や
出世に関して理想主義的な考えをしていると想定
した議論である。
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図１：FerrisetaI．（1989）モデル
組織的影響
集櫓化
公式化
階層レペル
コントロールスパン
知覚された
コントロール
職務関与職務・仕事環境の影響
職務満足職務の自律性
スキルの多様性
フィードバック
昇進機会
他者との相互作用
同僚
上司
組織内政治の
知覚 職務不安
組織か
離職
欠勤
らの撤退
理解
個人的影響
年齢
性別
マキヤペリアン的傾向
自己モニタリング
※FelTisetal．（1989）より引用。日本語訳は筆者。
(3)ＰＯＰＳモデルの検証 Ferris＆Kacmar(1992)は,Kacmar＆Ferris
(1991）の尺度の改訂版として，２２項目のPOPS
尺度を作成した。この改訂版尺度は，上司の行動
(SupemsorBehavior），同僚・派閥の行動
(CoworkerandCliqueBehavior),組織の政策・
施策(OrganizationalPoliciesandPractices)の
３因子で構成されている。
しかし，こうした３次元のPOPS尺度の妥当性
を否定した研究もある。Ｎｙｅ＆Witt（1993）は，
確証的因子分析によってKacmar＆Ferris(1991）
の３次元尺度を再検証し，POPSが３次元ではな
く１次元のものであることを示した｡また,Ｋａｃｍａｒ
＆Ferris（1991）と同じ項目を用いたFedoret
al．（1998）の検証では，３因子モデルではなく５
因子モデル（支配的個人・集団，報酬施策，情報
の歪曲，印象マネジメント，報酬・昇進ポリシー
の明確さの欠如,の5つ)の適合度が最も高かった。
Kacmar＆Carlson（1997）は，構造方程式モ
デルを用い，Kacmar＆Ferris（1991）と同じ３
つの次元で構成される１５項目のPOPS尺度を開
発した。この尺度は近年の実証研究で用いられる
①POPS尺度の開発
POPSに関する実証研究の多くは,FerrisetaL
(1989）モデルの全体的・部分的な検証や，その
拡張という形で行われている｡FerrsetaL(1989）
モデルの登場後，POPSを測定するための尺度の
開発が本格的に進められた。その端緒となったの
は，Kacmar＆Ferris（1991）が発表した尺度で
ある。Kacmar＆Ferrisは，探索的因子分析に
よって１２項目のPOPS尺度を開発するとともに，
POPSが，一般的政治行動（GeneralPolitical
Behavior),出世のための協調(GetAlongtoGet
Ahead)，給与と昇進（PayandPromotion）と
いう３つのサブ次元で構成されていることを示し
た。このKacmar＆Ferrisの尺度は，その後の多
くの研究で用いられており（CropanzanoetaL
I997，HochwarteretaL1999)，回答状の負担
を軽減するために，その－部のみを用いた実証も
行われている(FedoretaL1998,Ｚｈｏｕ＆Ferris，
1995)。
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ようになっており(TreadwayetaL2005,Rosen
etaL2006),新たな尺度として定着しつつある。
以上で挙げたPOPS尺度は，組織全体の風土に
対する従業員の知覚を測定するものであるが,政
治の知覚は,必ずしも組織全体に対するものでは
なく，特定の方針・施策・制度に対するものであ
る場合もある（FerrisetaL2002)。このような
考え方に基づく尺度開発の例としては,業績評価
プロセスにおけるPOPSの尺度を開発したTziner
etaL（1996）が挙げられる。
に，上司のパフォーマンスに対する評価，自己評
価による個人業績,組織への満足度を追加して検
証を行い、FerrisetaL（1989）モデルの拡張を
試みた。そして，FerrisetaL（1989）が想定し
た関係のほぼすべてと，新たに追加した結果変数
とＰＯＰＳとの関係をすべて支持する実証結果を示
した。しかしＫａｃｍａｒｅｔａＬは，知覚されたコン
トロールのモデレート効果は検証していない。
Ferrisetal．（2002）は，POPSの先行要因の
｢職務・仕事環境の影響」にキャリア開発機会
(developmentopportunities）を加え，ＰＯＰＳの
先行要因（のうち個人的影響）と考えられていた
年齢・勤続を，先行要因とPOPSとの関係をモデ
レートする変数として位置づけるという形で，
Ferrisetal．（1989）モデルに改訂を加えた。し
かしFerrisetaL（2002）の研究は，この改訂モ
デルの提示にとどまっており，その実証は行って
いない。
②モデルの定量的検証
Ferris＆Ｋａｃｍａｒ（1992）の研究は、定量的手
法によってFerrisetal.（1989）モデルの本格的
な検証を試みた初めての研究である。Ferris＆
Kacmarは，ＦｅｒｒｉｓｅｔａＬ（1989）モデルが想定
したPOPSと先行要因・結果要因との関係を，回
帰分析によって検証した。その結果，結果要因に
ついてはすべてFerrisetal．（1989）モデルの想
定が支持されたが，先行要因については，支持さ
れたのは職務・仕事環境の影響のみであった。
しかし，Ferris＆Ｋａｃｍａｒ（1992）の研究は，
Ferrisetal．（1989）が想定したモデレータ変数
を分析に含めておらず，また，モデル全体の因果
関係におけるＰＯＰＳの媒介変数としての効果も検
証していないため，Ferrisetal．（1989）モデル
の部分的な検証にとどまっているといえる。
Ferrisetal.（1996）は，POPSの先行要因，結
果要因，ＰＯＰＳの影響へのモデレータ，POPSの
媒介変数としての効果という,FerrisetaL(1989）
モデルが想定した変数間の関係をすべて検証した
初めての研究であり，モデルの想定をほぼ全面的
に支持する実証結果を示した。
しかし，Ferris＆Ｋａｃｍａｒ（1992）とFerliset
aL（1996）の分析は回帰分析を用いたものであ
るため,変数間の因果関係を十分に解明できるも
のではなかった。ＫａｃｍａｒｅｔａＬ（1999）は，こ
の限界を補うため，構造方程式モデルによって
FerrisetaL(1989)モデルの全体的な検証を行っ
た。また，ＫａｃｍａｒｅｔａＬは，ＰＯＰＳの結果変数
(4)キャリア関連の変数とＰＯＰＳとの関係
ＰＯＰＳに関する実証研究では，Ｆｅｒｒｉｓｅｔａｌ．
(1989）モデルが想定する関係性の一部のみに着
目した検証も多く行われている。以下では,ＰＯＰＳ
に関わる変数のうち，昇進機会，年齢，離職，コ
ントロール，理解といった，キャリアに関連する
変数とＰＯＰＳとの関係を実証した研究をレビュー
する。
①昇進機会
昇進は，組織で行われる意思決定の中でも，組
織内政治が知覚されることが特に多いと言われて
いる（Gandz＆Murrayl980，MadisonetaL
1980)。昇進機会は従業員にとって価値のある資
源であるため，ＦｅｒｒｉｓｅｔａＬ（1989）モデルでは，
これらの機会が制約されていることは，（資源の
稀少性を知覚させるため）POPSを増大させると
考えられている。この想定は実証的に支持されて
おり，昇進機会とPOPSとの有意な負の関係が明
らかにされている(Ferris＆Kacmarl992,Ｖａｎｅ
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＆Perrew62000，FerrisetaL1996)。
Ferrisetal.(2002)の改訂モデルにおいてPOPS
の先行要因とした追加されたキャリア開発機会
も，ＰＯＰＳと負の関係にあることが実証されてい
る（ParkeretaL1995，KacmaretaL,1999)。
これらの実証結果は，昇進やキャリア開発とい
う，組織内での上昇機会が豊富であるほど組織内
政治は知覚されず,それらが不足しているときは
組織内政治が知覚されることを示している。言い
換えれば，上昇機会に恵まれない従業員は，その
原因が組織内政治にあると考える傾向があるとい
うことである。
を挙げている。
同じく年齢のモデレート効果を検証した
Treadwayetal.（2005）によれば,年齢の高い従
業員においてはＰＯＰＳと職務パフォーマンスは負
の関係にあるが，若年者においては，両者の間に
有意な関係はない｡TiPeadwayetaLはこの関係を，
HobfOll(1989,2001)のＣＯR理論(conservaUon
ofresourcestheoⅣ）によって説明した。ＣＯＲ理
論によれば，初期状態で多くの心理的資源を有す
る人は，それらの資源を用いることによって，ス
トレスを受けたことによる資源の損失を埋め合わ
せることができる。TreadwayetaLは，年齢の高
い従業員は，長年にわたる組織内政治への対処に
よって資源を枯渇させているため，組織内政治と
いうストレッサーを受けたときに，より多くの資
源を喪失してしまうと述べている。
このように，Wittetal．（2004）は，年齢の上
昇により組織内政治への対処能力が高まると考え
ているのと対照的に，Treadwayetal．（2005）
は,年齢の上昇によって組織内政治への対処能力
は低下すると考えており，実証分析においても両
者は相反する結果を示している。このように，
ＰＯＰＳと年齢との関係性は，十分に解明されてい
ないといえる。
②年齢
FerrisetaL（1989）モデルでは，年齢はPOPS
と正の関係にあると考えられているが，その理論
的根拠は薄弱である。実証研究の結果は，この理
論的根拠の乏しさを反映しており，Ferris＆
Kacmar（1992),Ｐａｒｋｅｒｅｔａｌ．（1995),Valle＆ 
PerICw6(2000)の研究では,年齢とPOPSとの間
に統計的に有意な関係は見られなかった。Ferris
etaL（1996）は，年齢とＰＯＰＳとの有意な関係
を示したが，Ferrisetal（1989）の想定に反し，
両者の関係は負であった。
Ferrisetal.（2002）は，その改訂版POPSモデ
ルにおいて，年齢は先行要因ではなくモデレータ
であり，年齢の違いにより，ＰＯＰＳと先行要因・
結果要因との関係性が異なると考えた。
近年，この年齢のモデレート効果の検証も行わ
れている。ＷｉｔｔｅｔａＬ（2004）は，年齢がPOPS
と組織コミットメントとの関係をモデレートして
おり，ＰＯＰＳと組織コミットメントとの負の関係
は,年齢が高い人よりも若い人において強いこと
を明らかにした。こうしたモデレート効果が生ま
れる理由として，ＷｉｔｔｅｔａＬは，すでに昇進時期
を過ぎた高年齢者はあまり昇進に関心を持たない
こと，若年者は経験の少なさゆえに組織内政治へ
の耐性が低いこと，若年者は組織への忠誠心が低
いこと，年齢とともに高まった政治スキルが組織
内政治への効果的な対処を可能にすること，など
③離職
ＰＯＰＳの結果要因のうち，従業員のキャリアと
直接的に関連しているものとして離職が挙げられ
る。Cropanzanoetal．（1997）は，組織を，従
業員が報酬を求めて努力（労働）を投資する市場
とみなした。そして，組織内政治の横行は，従業
員にとってストレッサーになるとともに，投資回
収の不確実性を増大させ,従業員の投資継続の意
欲を低下させると考えたｏこの考え方は，ＰＯＰＳ
の増大が離職につながることの理論的根拠となっ
ている。
離職意思（intenttotumover）は，職務満足
度や組織コミットメントよりも離職を強く予測す
るため，離職行動の検証に有用であると考えられ
ており（Steel＆Ovallel984)，離職意思を結果
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⑤理解
FerrisetaL（1989）モデルでは，「理解」が組
織内政治がもたらす負の影響を軽減すると想定し
ていろ。一般的に，ＰＯＰＳ研究でいう「理解」と
は，「職場で生じる重要な出来事の因果関係につ
いての知識」というSutton＆Ｋａｈｎ（1986）の
定義が意味する「理解」のことをいう。
FerrisetaL（1994）は，理解の水準が低い人
においては，ＰＯＰＳと職務不安との間に正の関係
があるが,理解の水準が高い人においては,ＰＯＰＳ
は職務不安と負の関係にあるという実証結果を示
した。この結果からFerrisetal．（1994）は，理
解の水準が，ＰＯＰＳを脅威として知覚するか，機
会として知覚するかを左右すると結論づけた。た
だし，Ferrisetal．（1994）の研究では，理解は
勤続年数によって近似されている。その意味で
は，Ferrisetal（1994）の実証結果は，勤続を
モデレート変数と位置づけたFerrisetaL(2002）
の改訂モデルを支持したものといえる。
Ferlisetal．（1996）とＫａｃｍａｒｅｔａＬ（1999）
は，Tetrick＆LaRocco（1987）が開発した尺度
によって理解の水準を測定し，理解のモデレート
効果を検証した。FerrisetaL（1996）は，理解
の水準が高いとき，ＰＯＰＳと職務不安との正の関
係と，ＰＯＰＳと上司への満足度との負の関係が弱
まることを実証した。Kacmaretal．（1999）は，
理解の水準が高いとぎ，POPSと個人業績（の自
己評価）が正の関係を持つことを示した。
しかし，Ferrisetal.（1996）とＫａｃｍａｒｅｔａＬ
(1999）の実証結果には，一部において相反する
結果が見られる。FerrisetaL（1996）では，理
解はＰＯＰＳと職務不安との関係をモデレートして
いたが，ＫａｃｍａｒｅｔａＬ（1999）の検証ではその
効果は見られなかった｡また,FerrisetaL(1996）
の分析では，理解はＰＯＰＳと職務満足度との関係
をモデレートしていなかったのに対し，Ｋａｃｍａｒ
ｅｔａＬ（1999）では有意なモデレート効果が見ら
れている。このように，理解のモデレート効果を
実証的に支持する研究は出てきているが，その実
証結果は一貫性を欠いている。
変数として用いる実証研究は多い。POPSの研究
でも，離職に関わる変数として離職意思が用いら
れることが多い。
ＰＯＰＳと離職意思との間に統計的に有意な関係
がないことを示した実証も一部に見られるが
(Harrell-Cook,ｅｔａＬ１９９９，HochwarteretaL 
1999の調査1)，多くの実証研究は，POPSと離職
意思との正の関係を示している（Cropanzanoet
aL1997,Maslin＆Fedorl998，Hochwarteret 
aL1999の調査２，KacmaretaLl999,Randall
etaL1999，Valle＆Perrew62000，Vigoda 
2000b,Poon2003)。このように，組織内政治の
知覚は，従業員の離職につながることが実証的に
示されている。
④コントロール
FerrisetaL（1989）モデルでは，知覚された
コントロールが，ＰＯＰＳの負の影響を減少させる
と想定している。Drory（1993）は，被監督者と
比べ，管理・監督者においては，POPSが上司へ
の満足度や組織コミットメントに与える負の影響
が小さいことを明らかにした。管理・監督者は，
その職務権限ゆえに,被監督者に比べて強いコン
トロールを有していると考えられるので，Drory
(1993）の研究は，コントロールのモデレート効
果を近似的に示したものといえよう。
ＦｅｒｒｉｓｅｔａＬ（1996）は，’1℃trick＆LaRocco
(1987）の尺度によってコントロールを測定し，
知覚されたコントロールの強さが，職務不安・職
務満足度・上司への満足度に対するPOPSの影響
を減少させることを実証した｡ＷｉｔｔｅｔａＬ(2000）
は，意思決定への参加がコントロールへの知覚を
強めると考え，参加型の意思決定スタイルがとら
れていることが，ＰＯＰＳと職務満足度との負の関
係を弱めることを実証した。
このように，コントロールの測定方法は研究に
より異なっているものの，ＰＯＰＳと結果変数との
関係に対するコントロールのモデレート効果は，
実証的な支持を得ている。
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また，Ferlisetal．（2000）は，勤続の長い従
業員は，組織への社会化が進み，政治行動に関す
る自己効力感が高まっているために，政治行動を
行う傾向が強いと考えた。そして，勤続の短い人
においてはＰＯＰＳと自己ＰＲ行動との間に関係が
ないが，勤続の長い人においては，POPSの増大
が自己ＰＲ行動の増加につながるという仮説を設
定し，それを支持する結果を得た。FerrisetaL
(2000)の研究は,POPSと政治行動との関係を実
証した数少ない研究であり,･組織内政治が知覚さ
れている状況では，社会化によって政治行動が促
進されるという，Ferrisetal．（1989）モデルで
は想定されていなかった関係性が明らかにされた。
トワーキング能力｣，「仮現誠実性」の４次元で構
成されることを実証し，１８項目からなる政治ス
キルの尺度である,PSI(PoliticalSkilllnventory）
を作成した。
社会的鋭敏性とは，他者を鋭敏に観察し，さま
ざまな社会的状況に敏感に反応し，適応する能力
のことである。対人影響力とは，微妙なニュアン
スを把握する力や説得力を持ち，周囲の人に影響
を与える能力のことである。ネットワーキング能
力とは，人的ネットワークを形成し，それを自分
または自分が属している集団･組織の利益のため
に活用する能力のことである。仮現誠実性とは，
自分が，高潔・正直・誠実な人間であると他者に
思わせる能力のことである。
4．政治スキルと企業内キャリア
(1)政治スキルとは
(2)政治スキルの効果
政治スキルに着目するアプローチは,実証研究
の３つのアプローチの中で最も歴史が浅く，蓄積
されている研究も少ない。先に挙げたWittetal．
(2004）の研究は，POPSと組織コミットメント
との関係に対する年齢のモデレート効果を検証し
たが，ＷｉｔｔｅｔａＬは，このモデレート効果を生み
出す原因の１つとして,加齢による政治スキルの
向上を挙げている。WittetaLは，結論として政
治スキルのモデレート効果を指摘しているが，こ
の政治スキルは,年齢によって近似されたもので
ある。
Ferrisetal．（2005）は，自ら開発したPSIを
用いて政治スキルを測定し，政治スキルと人事評
価の結果との関係を検証した。回帰分析の結果，
自己申告による政治スキルの総合得点と人事評価
の評価点が正の関係にあることが示された。ま
た，政治スキルの中でも，社会的鋭敏性が，人事
評価の点数と最も強い正の関係を持つことが明ら
かにされた。
FelTisetal．（2007）は，リーダーによるいじ
め行動（leaderbullyingbehavior）をリーダー
シップの１つとしての影響行動と考えた。Ferris
etal．（2007）は，TMeschi＆Melburg（1984）
組織内政治がキャリアに影響を与えるため,従
業員にとっては，キャリア・サクセスを実現する
ために政治スキルを習得することが重要である。
政治スキルとは，「仕事において他者を理解する
能力，および，その知識を用いて，個人的・組織
的な目標の達成に役立つように他者の行動に影響
を与える能力｣のことである(FerrisetaL2005)。
FerrisetaL（2005）では直接的に述べられてい
ないが，この定義にいう政治スキルは，Ferriset
al．（1989）モデルが想定したモデレータである
理解とコントロールを表すものといえる。
FerrisetaL（1989）は，他者の行動のモデリ
ングや模倣によって学習が行われるという社会的
学習理論（Socialleamingtheory，Bandura
l977）に基づき，従業員は，上司や同僚ととも
に働くことを通じて政治行動を学習できると述べ
ている。政治スキルは，傾性（desposition）に
よって決まる部分もあるが,経験によって向上し
うる能力の１つである（FerrisetaL2005)。
政治スキルは,複数の次元で構成されるものと
考えられている。Ferrisetal．（2005）は，政治
スキルが「社会的鋭敏性｣，「対人影響力｣，「ネッ
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しかし，この改訂モデルは実証されておらず，年
齢とPOPSがどのような関係にあるのかは，今後
の研究で明らかにする必要がある。
個人のキャリア・デザインという点で重要かつ
未開拓な状態にある研究テーマは，政治行動，政
治スキルが本当にキャリア・サクセスにつながる
かどうかということである。ただし，この因果関
係の検証においては，キャリア・サクセスの把握
方法が１つの議論となろう。相対的な労働条件の
比較という点では外発的キャリア・サクセスによ
る測定が適しているが,本人の希望との合致とい
う点では内発的キャリア・サクセスの方が適切な
指標である。内発的キャリア・サクセスは，現在
の満足度によって測定されることがあるが(Judge
＆Bretzl994)，内発的キャリア・サクセスを現
在の満足度によって近似することは，単に「終わ
りよければすべてよし」ということを示すだけの
結果につながる。長期間にわたる政治行動と政治
スキルの蓄積がキャリアに与える影響を検証しよ
うとするならば,過去から現在までのキャリアを
総合的に評価した場合の内発的キャリア・サクセ
スを測定することが必要となろう。
同じくキャリア・デザインという視点でも，経
営学的な視点に立つ場合は，異なった研究課題が
挙げられる。経営学の視点でキャリア・デザイン
を考える場合,個々人の希望やそれに基づく選択
ではなく，企業の業績を高めるための，人的資源
施策の一環としてのキャリア・デザイン施策を第
一に考えなければならない。そこでは，多くの人
にキャリア・サクセスを実現させることではな
く，優秀な人材に，企業内でのキャリア・サクセ
スをいかにして実現させるかが重要になる。組織
内政治が有能な人材のキャリア・サクセスを妨げ
るとすれば,そうした組織内政治の逆機能的効果
を排除し，組織内政治の機能的な側面を活用する
方法を明らかにすることが重要である。
経営学の視点から見て重要なもう１つの課題は，
企業業績を向上させるための組織内政治のマネジ
メントのあり方である。組織内政治の研究の中に
は，Ferrisetal．（2007）のように，政治行動を
の分類に基づいて，いじめ行動を「アサーティブ
で戦術的な行動」と「アサーティブで戦略的な行
動」に分け，政治スキルの高いリーダーは，ア
サーティブで戦略的ないじめ行動によって，メン
バーの業績や態度を改善するとともに，自身の名
声やパワーを増強するというモデルを提示した。
ただしFerrsetaL（2007）の研究は，このモデ
ルの提示にとどまっており，その検証は行われて
いない。
5．今後の研究課題
以上でレビューした理論研究・実証研究は，す
べて海外の研究である。国を問わず「会社には社
内政治(組織内政治）が付き物」なのであろうが，
文化的背景や商慣行・雇用慣行の違いにより，組
織内政治の内容や影響力には違いが見られるかも
しれない。わが国の企業における組織内政治につ
いて実証研究を行う場合には，そうした文化的・
慣行的な相違を踏まえることが必要であろう。
本稿で挙げたように，組織内政治の研究には３
つのアプローチがある。客観的事実としての政治
現象を分析することはもちろん重要であるが,人
間は客観的事実ではなく事実に対する主観的知覚
に反応する（Lewinl936）ため，主観的知覚と
しての政治の分析も重要である。よって，これら
のアプローチ間に優劣をつけるよりも，分析課題
に応じて適切なアプローチを選択する方が有用で
あろう。また，客観的事実と主観的知覚との融
合，すなわちこれら３つのアプローチを適切な形
で融合していくことも，今後の研究課題といえよ
う。
Ferrisetal．（1989）のPOPSモデルで示され
たキャリア関連の変数のうち，年齢は，ＰＯＰＳと
の関係がいまだ不明確である。年齢は，Ｆｅｍｓｅｔ
ａＬ（1989）のモデルではＰＯＰＳの先行要因とさ
れていたが，ＷｉｔｔｅｔａＬ（2004）ではモデレータ
と位置づけられている。FerrisetaL（2002）は，
改訂版POPSモデルを開発し，年齢を，POPSの
先行要因ではなくモデレータとして位置づけた。
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リーダーシップ行動の１つとして明確に位置づけ
ているものもある。よって，企業の目標達成に貢
献する政治スキルの内容，およびそうした政治ス
キルの開発方法の解明も，今後の研究課題として
挙げられる。
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